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摘  要 

谦卑型领导理论产生于企业管理环境趋于全球化、信息化和多元化的时代背景下，创新成为了企业长远

发展的动力源泉。由于越来越动态化、不确定的组织环境，企业对于领导力的需求日益增强。传统的领

导方式，如权威型、魅力型等，虽然在特定情境下能够取得显著成效，但在快速变化、充满挑战的环境

中，这些领导方式可能显得力不从心。近年来，谦卑型领导逐渐受到学者和实践者的关注。本文将从谦

卑型领导的概念、结构维度及其影响因素等方面对谦卑型领导的相关研究进行整合，探讨其内涵、特点、

影响机制以及实践应用，以期整体把握谦卑型领导的研究现状，对未来研究提供新的想法和视角。 
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Abstract 
The theory of humble leadership emerged in the context of an era where the corporate management 
environment is becoming increasingly globalized, information-driven, and diversified, with inno-
vation becoming the source of long-term development for enterprises. Due to the increasingly dy-
namic and uncertain organizational environment, the demand for leadership in enterprises is grow-
ing. Traditional leadership styles, such as authoritative and charismatic, although able to achieve 
significant results in specific situations, may seem inadequate in rapidly changing and challenging 
environments. In recent years, humble leadership has gradually attracted the attention of scholars 
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and practitioners. This article will integrate relevant research on humble leadership from aspects 
such as its concept, structural dimensions, and influencing factors, exploring its connotation, char-
acteristics, influencing mechanisms, and practical applications, aiming to gain a comprehensive un-
derstanding of the current research on humble leadership and provide new ideas and perspectives 
for future studies. 
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1. 引言 

1.1. 谦卑的文化溯源与内涵演进 

“谦卑”作为人类共同推崇的核心美德，其内涵跨越时空与文化界限，在东西方文明中均有着深厚

的思想根基。在东方文化语境中，谦卑是传统伦理体系的重要组成部分，从宗教教义逐渐拥有了“向内

自省、向外敬人”的核心特质。在西方文化语境中，谦卑逐渐从宗教伦理转向个体人格特质与心理行为

领域，强调谦卑并非自我否定或自卑，而是建立在客观自我认知基础上的谦逊态度、对他人价值的认可

与对新知识的开放心态[1]。 
从学术研究视角来看，谦卑的内涵演进大致可分为三个阶段：第一阶段为宗教伦理阶段，谦卑被视

为源于道德规范，核心是对超自然力量的敬畏与顺从；第二阶段为个体特质阶段，学者们将谦卑视为个

体稳定的人格特征，强调其在自我认知、人际互动中的核心表现；第三阶段为行为模式阶段，研究者们

开始关注谦卑在特定情境(尤其是组织管理情境)中的可观察、可互动的行为表现，为谦卑型领导理论的诞

生奠定了基础[2]。 

1.2. 谦卑型领导的理论缘起 

传统领导力研究多聚焦于“自上而下”的领导逻辑，强调领导者的权威、魅力与决策主导权，如变

革型领导、交易型领导等理论均以领导者为核心，关注其如何通过特定行为影响下属与组织绩效。然而，

随着组织环境日益复杂、知识型员工比例不断提升，传统领导方式面临诸多挑战：过度强调领导者权威

易导致组织僵化，忽视下属意见易抑制创新活力，层级分明的互动模式难以适应快速变化的市场需求[3]。
在此背景下，“自下而上”的领导理论逐渐兴起，强调领导者与下属的平等互动、共同成长，于是谦卑作

为核心特质被纳入领导力研究框架。 
早期“自下而上”的领导理论(如服务型领导、参与型领导)虽已涉及谦卑元素，但未将其作为核心构

念。例如，服务型领导强调领导者的服务意识与无私奉献，其中包含对下属的尊重与谦逊态度，但核心

聚焦于“服务”而非“谦卑”；参与型领导鼓励下属参与决策，要求领导者放下权威姿态，但本质是决策

模式的优化而非领导特质的重塑[4]。直到 Owens 和 Hekman 于 2012 年首次将谦卑从众多领导特质中剥

离，系统构建了谦卑型领导理论，将其定义为“一种可观察、可再现的人际互动行为模式，核心表现为

对自我的客观认知、对他人优点与贡献的欣赏、对新知识与新观点的开放态度”，标志着谦卑型领导正

式成为独立的领导风格研究领域[2]。 
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1.3. 谦卑型领导的研究价值与现实意义 

1.3.1. 理论价值 
谦卑型领导理论的提出丰富了领导力研究的视角与维度：其一，突破了传统领导力“自上而下”的

单一逻辑，构建了“领导者–下属双向互动、共同成长”的新型领导关系模型，为领导力研究提供了新

的理论框架；其二，整合了心理学、伦理学与管理学的跨学科视角，将谦卑这一传统美德转化为可操作、

可测量的领导行为，架起了美德伦理与组织管理实践之间的桥梁；其三，关注领导行为的真实性与互动

性，强调领导效能的实现依赖于下属的感知与认同，而非领导者的单向输出，深化了对领导效能影响机

制的理解。 

1.3.2. 现实意义 
在当前复杂多变的组织环境中，谦卑型领导具有重要的实践价值：其一，有助于缓解组织内部的层

级冲突，尤其是在新生代员工(如 00 后)逐渐成为职场主力、对平等与尊重需求日益强烈的背景下，谦卑

型领导的互动模式能有效提升员工满意度与归属感[5]；其二，能够激发组织创新活力，通过鼓励下属建

言、接纳新观点、分享知识经验，营造开放包容的组织氛围，为创新提供土壤；其三，有利于提升组织韧

性，在面临危机与变革时，谦卑型领导者能够客观认知自身局限，广泛吸纳各方意见，做出更为科学的

决策，同时凝聚团队力量共同应对挑战；其四，为领导者个人成长提供了新的路径，通过培养谦卑特质，

领导者能够不断自我完善，提升人际影响力与领导有效性。 

2. 谦卑型领导的维度及测量 

2.1. 谦卑型领导的维度 

谦卑型领导概念本身是由“谦卑”特质演变而来，因此探讨谦卑型领导的结构维度首先需要对“谦

卑”概念的结构维度进行梳理和总结。 
最初的谦卑被认为是服务型领导等其他领导风格的一个特质，体现在４个方面：一是不吹嘘自己；

二是依靠卓越的标准，而非领导者的个人魅力去激励员工；三是为了企业更好地发展挑选优秀且有能力

的继任者；四是若企业出现业绩不佳情况，主动承担责任，而不去推诿责任和埋怨他人。西方学者 Means
和 Wilson 于 1990 年提出谦卑者需要敢于直面自己的错误、承认自己的不足、对他人温和有耐心[6]；
Emmons 则认为谦卑应包含对自我的准确认知、承认自身不足、保持优秀和远离自大[7]；现代研究中，

Morris 等人提出的谦卑三维度结构受到了广泛的认可[8]，他将“谦卑”概括为三个角度的行为特点：(1) 
自我意识(了解自己的优势和弱势)：领导者能够准确地评估自己的能力和局限性，对自己的优点和缺点有

清晰的认识；这种自我意识有助于领导者在决策时更加客观，避免过度自信或自卑；(2) 开放(接纳已知

的新思想和新方法)：领导者对新思想、新方法和新观念持开放态度，愿意尝试新的解决方案；他们鼓励

团队成员提出创新性的想法，并为其创造实施新想法的环境和条件；(3) 超越(更多地接受其它的事物而

不是自己，欣赏别人，承认其他人的积极价值)：领导者能够超越自我中心，欣赏他人的优点和贡献，并

愿意承认他人的积极价值；他们鼓励团队成员发挥个人才能，并提供必要的支持和资源，以实现个人和

团队的目标。Johnson 等学者将谦卑划分为５个维度：诚信、公平、包容(开放)、尊重和自谦(远离傲慢) 
[9]。 

除此之外，Cameron 等人于 2004 年提出谦卑包含“正确看待自己的意愿”、“欣赏他人优点”和“可

教性”三维度[10]；Nielsen 等学者则将谦卑分为“认识自己优缺点的意愿”和“他人导向、关系导向”两

个维度[11]。由此可见，“谦卑”概念的维度基本上被统一理解为 Morris 的三维度结构[8]。因此，Owens
和Hekman [2]也借鉴了Morris对谦卑的概念陈述[8]，从三维度定义谦卑型领导：坦承自己的不足和过失、
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欣赏下属的优点与贡献、谦虚学习。这一定义从谦卑型领导者如何看待自己、如何看待他人以及如何看

待新信息和新观点角度进行诠释，它并不是一种建立在短暂认知或情绪性的表现，而是在不同的时间上

可以再现、可被观察到和可以进行人际交互的一种行为模式[12]。谦卑型领导的概念从西方传入我国后，

国内学者在中国语境下探讨谦卑型领导的结构维度则更加地丰富和本土化。李胜兰等人把中国组织情境

下的谦卑型领导划分为四个维度，分别是：德行榜样、谦卑行为、沉稳睿智和下属导向，基于追随者中

心视角研究讨论中国组织情境下的谦卑型领导概念[13]。陈艳红将谦卑型领导区分为四个维度：平易近人、

欣赏他人、正确自我认识和开门纳谏，通过扎根分析深入研究谦卑型领导的本土化概念[14]。 
从概念和结构维度上看，有关研究大多围绕谦卑型领导的积极性，但目前也有研究对谦卑型领导的

积极性提出质疑。正如 Owens 和 Hekman 的研究[15]指出，领导所表现的谦逊特质是可以“塑造”的，尤

其是在中国传统文化中，“谦卑”被视为一种美德，因而一些领导为了迎合社会规范的目的，将谦逊作

为“职场保护色”，刻意维持谦卑的“人设”[5]，或是将谦卑作为领导“自利”的工具[2]。在国内研究

中，胡金生和黄希庭就在中国文化背景下将“自谦”这一传统美德划分为实性和虚性两类，实性的自谦

是自谦者发自内心的一种谦虚态度；虚性的自谦则是一种向外界传递出“我很自谦”的印象策略[16]。毛

江华也从诚实谦逊和策略谦逊两方面去讨论谦逊型领导(谦卑型领导)行为，诚实谦逊展现出领导者自身

的个体道德水平和人格特质，策略谦逊则是为了缓和人际关系而表现出的恭维他人、忽视自己的行为特

点[17]。 
综上所述，谦卑型领导的结构维度包括自我意识、开放、超越、正确看待自己的意愿以及欣赏他人

的优点等方面。这些维度共同构成了谦卑型领导的核心特质和行为方式，有助于建立信任、促进合作，

并激发团队成员的创造力和积极性。 

2.2. 谦卑型领导的测量 

谦卑型领导作为近年来提出的新型领导风格，发展时间并不算久，其测量方式也在逐步演化的过程

中，最初多数学者倾向于将谦卑视为领导个人的优良特质，测量的方式为自陈量表，如国外学者 Knight
将谦卑理解为低自尊，通过领导者的自我报告去测量其谦卑状况[18]；学者 Tangney 将自我报告的工作绩

效与企业其他的评估报告进行对比，对比分析其差值去测量谦卑[1]。由此可见，早期学界只是采用替代

性的方式对谦卑进行测量，并未形成具体的测量工具。后来，有学者提出真正拥有谦卑特质的人并不会

直接发现并将其作为优良品德炫耀自己，而是要通过熟悉自己的人或身边的人才能感受到，进而对其进

行评价[19]，为了达到对谦卑领导者进行客观评价的目的，学者们逐步选择他人评价的方式对谦卑进行测

量。 
通过选择他人评价的方式，可以避免领导者自我陈述式量表中容易出现的社会称许性问题，作为一

个谦卑的领导，自我评价得到谦卑结论并不客观，但通过他人评价的角度进行测量能客观直接对谦卑进

行度量，也符合其领导者的谦卑来自他人反馈的定义。Ou 研究 CEO 的谦卑性与其公司中层领导和公司

绩效之间的关系[20]，将谦卑视为一种发展取向，开发了具有认知自我、广听进谏、激励他人、行事低调、

自我实现和豁达的自我建构这 6 个维度及 18 个题项的领导者谦卑行为量表。同时对信效度进行检验分

析，将自评和他评两种方式进行信度对比，发现谦卑可以与自恋、谦虚等其他目标取向分别开，也证明

了他人评价的方式更加客观，能够避免社会赞许性的影响，更适合在实践中运用。Owens 基于谦卑的自

我认识、赏识他人和开放学习三个维度也对谦卑型领导的量表进行研究开发[12]，形成最初 19 个题项的

量表进行测量，后来经过团队进一步的改良，最终开发出具有 9 个题项的谦卑测量量表。在国内，也有

部分学者根据中国的情境开发出了关于谦卑的测量量表，如杜欠欠将国内企事业单位员工作为样本，通

过质化研究初步构建出量表，随后进行结构和预测的效度检验，通过后开发出了具有激励、关怀、自谦、
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德行四个维度和 13 个题项的谦卑型领导量表[21]。冯镜铭基于谦卑理论，通过演绎和归纳的混合方法，

从以阳居阴、立人达人和敏而好学三个维度出发，开发出具有 19 个题项的适合中国情境下的谦卑型领导

量表[22]。目前，经过国内外学者的研究和应用，发现 Owens 的三维度量表权威度最高[12]，在实践中较

为适用，而中国学者开发的基于中国情境的量表还没有得到广泛的认同。 

3. 谦卑型领导与相近领导类型的辨析 

谦卑型领导作为近年来备受关注的一种领导风格，其强调领导者从底层开始领导、与员工共同成长

的特点，与公仆型领导、发展型领导、分享型领导和参与型领导等风格既有联系又有区别。 

3.1. 与公仆型领导对比 

公仆型领导作为“自下而上”领导方式之一，与谦卑型领导的内涵具有许多相似之处，尤其是二者

都在一定程度上表现为领导者姿态“卑微”。公仆型领导，其核心在于领导者将自身视为员工的公仆，

致力于为员工服务，满足他们的需求和期望。这种领导风格强调服务意识和无私奉献，与谦卑型领导在

某些方面有着异曲同工之妙。 
首先，公仆型领导更加侧重于员工的需求和利益，将员工的需求置于首位，注重为下属提供服务，

同样谦卑型领导也要求领导具有一定的服务意识：尊敬他人、分享而不是独占[23]。这种强烈的服务意识

使得公仆型领导者在员工中享有极高的声誉和威望。而谦卑型领导虽然也强调与员工的共同成长，但其

出发点更多地在于领导者的自我提升和学习，而非单纯地服务员工。 
其次，公仆型领导在决策过程中往往更加注重员工的意见和建议，通过民主协商和讨论来达成共识。

这种民主决策的方式有助于增强员工的参与感和归属感，提高员工的满意度和忠诚度。而谦卑型领导在

决策时虽然也会考虑员工的意见，但其更侧重于通过自身的谦逊和学习来影响和激励员工，而非简单地

依赖员工的意见来做出决策。 
同时，两种领导风格都强调关注他人的需要和利益，关注员工的成长、发展和成功[4]。但是两者最

大的不同点在于：公仆型领导完全是他人为导向的，将他人的需要放在最优先的位置[24]；谦卑型领导则

是双向的，向他人学习或是对未知新知识进行学习，都可以是为了提升自己的认知水平。最后，公仆型

领导在领导风格上更加倾向于柔和与包容，注重与员工的情感交流和沟通。他们往往能够与员工建立深

厚的情感联系，增强员工的凝聚力和向心力。而谦卑型领导在领导风格上则更加注重自我提升和学习，

通过自身的成长来带动团队的发展。 

3.2. 与发展型领导对比 

发展型领导，其核心在于关注员工的个人成长和职业发展，通过提供培训和发展机会来支持员工。

这种领导风格与谦卑型领导在关注员工成长方面有着相似之处，但两者在侧重点和方式上存在差异。 
首先，发展型领导更加侧重于员工的个人成长和职业发展，通过制定个性化的培训计划和发展路径

来支持员工，为其明确发展路径[2]，但两者发展的目的并不相同。发展型领导致力于为下属提供自我培

养的环境，为员工提供更多的发展资源[25]。同时发展类型更侧重于工作技能和知识的发展；谦卑型领导

强调下属全面发展，通过领导者对下属能力的欣赏、鼓励使下属清晰自我认知和强化组织认同，促进双

向平等沟通的过程，虽然谦卑型领导也关注员工的成长，但其更侧重于通过自身的学习和提升来带动员

工的成长，而非直接为员工提供发展机会。 
其次，发展型领导在领导风格上更加注重激励和引导，通过设定明确的目标和期望来激发员工的积

极性和创造力。他们善于运用各种激励手段来激发员工的潜力，提高员工的绩效和满意度。而谦卑型领

导则更注重通过自身的谦逊和学习来影响和激励员工，通过自身的榜样作用来带动团队的进步。 
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最后，发展型领导在团队管理方面更加注重员工的自主性和创新性，鼓励员工提出新的想法和解决

方案。他们善于营造一个开放、包容的团队氛围，让员工能够充分发挥自己的才能和创造力。而谦卑型

领导在团队管理方面则更注重与员工的共同成长和互动，通过共同学习和进步来推动团队的发展。 

3.3. 与分享型领导对比 

分享型领导(Sharing Leadership)指的是领导者主动将集体或者自己的资源、发展成果与员工互惠分享，

强调在组织中建立一种分享机制，由此达到知识、技能、经验的分享。分享型领导强调资源的共享，这

些资源包括但不限于经济收益、知识、技能和经验。而领导者通过分享资源，旨在促进组织内部的知识

流通和技能提升，让团队成员在复杂环境中相互依赖[3]，这种分享的过程中并未过多强调领导对下属的

态度。 
分享型领导分享内容至少包括四种分享行为：利益分享、权力分享、名誉分享和知识分享。利益分

享是指领导者愿意与员工分享经济利益，如利润分红、奖金等，让员工感受到自身价值的实现。权力分

享是指领导者赋予员工更多的决策权和自主权，让员工参与到组织的管理和决策过程中。名誉分享是指

领导者会公开认可员工的贡献和成就，将团队的荣誉和成功归功于每一个成员。知识分享是指领导者乐

于分享自己的知识和经验，帮助员工成长和进步。 
分享型领导与谦卑型领导同样都注重沟通、交流和共享。谦卑型领导通过领导者的“不耻下问”向

下属请教，强调的是“谦卑”的姿态，但分享型领导重视搭建平台，让知识拥有的双方进行互动分享，因

此分享型领导看重的是知识的交换，但未必在态度上是“谦卑”的。 

3.4. 与参与型领导对比 

参与型领导(Participative Leadership)是一种民主型领导类型或领导风格，强调让员工参与管理决策。 
参与型领导的特点主要包括：(1) 员工参与：参与型领导鼓励员工参与决策过程，让员工的声音被听

到和重视；员工可以提出自己的意见和建议，与领导者共同制定组织的目标和计划。(2) 平等地位：参与

型领导强调上下级之间的平等地位，打破传统的权力壁垒；领导者与员工之间建立信任关系，通过平等

沟通解决问题。(3) 民主协商：在参与型领导风格下，问题通过民主协商和讨论解决，确保所有利益相关

者的利益得到充分考虑。(4) 决策过程：决策过程以各部门广泛参与的形式进行，鼓励员工发表意见和看

法，但是最终的决策由最高领导层根据各方面的意见综合考虑后作出。(5) 激励方式：参与型领导通过让

员工参与制定经济报酬、设置目标、改进管理方法等形式进行激励；这种激励方式能够增强员工的归属

感和责任心，提高工作积极性和效率。 
参与型领导和谦卑型领导一致都强调分享的重要性，同时参与型领导也强调领导谦卑的重要性[26]，

但参与型领导强调的是团队间分享行为，谦卑型领导侧重的是领导和下属间的人际关系互动，尤其是领

导者在向下属“虚心求教”和鼓励认可的过程中影响下属知觉和情感态度等因素，因此和参与型领导也

存在着重大差异。 

4. 谦卑型领导的作用效果及机制研究 

无论在东方国家还是西方国家，“谦卑”的内涵都极为丰富，造就了在不同的文化背景下各具其表

现特色[8]。在组织管理领域，研究目前主要基于 Owens 和 Hekman 对谦卑型领导概念的解释[2]，关注于

领导的有效性。尤其是谦卑型领导行为对下属、团队和组织的积极影响[27]。 

4.1. 谦卑型领导对下属的影响 

谦卑型领导关注下属，同时乐于肯定下属在工作中的积极贡献和成就，因而能促进下属的心理健康
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发展和更多的工作投入，提高下属的自我效能感、动机和乐于奉献的意愿，增强下属对领导的认同、信

任和忠诚度，同时增进领导和下属关系的和谐。 
Owens 和 Hekman 指出，谦卑型领导行为会对下属产生多方面的影响，其中包括明确下属的职业发

展路径、增强下属的心里自由和提升下属的工作投入程度[2]。除此之外，现有研究谦卑型领导对下属的

影响集中在影响下属的组织公民行为[16]、建言行为[28]、帮助行为[29]以及对创造力与创新行为的影响

[30]，同时谦卑型领导还有利于提高下属的工作绩效[31] [32]。 
在心理方面，谦卑型领导能够增强下属的心理安全感。罗瑾琏等基于社会认知的视角，验证谦卑型

领导通过增强下属的心理安全感，使员工在工作中不必担心在展示自我的同时对组织地位和职业生涯带

来负面影响[33]。余嘉禾和王碧英研究谦卑型领导有利于提高下属的组织自尊，进而促进员工实现角色内

绩效和组织公民行为的实现[34]。谦卑型领导者能够关注员工的需求和感受，尊重员工的个性和差异，从

而增强员工的满意度和忠诚度。 
在谦卑型领导的诸多对下属行为和心理方面的影响机制上看，谦卑型领导者能够为员工创造一个宽

松、自由的工作环境，鼓励员工发挥创造力和主动性，从而提升员工的创新行为。黄勇等通过元分析研

究谦卑型领导对下属组织公民行为、任务绩效和创新行为的影响机制，研究结果证明谦卑型领导通过领

导–成员交换与心理授权的链式中介机制发挥作用[35]。此外，谦卑型领导还影响了下属的自我效能感和

奉献的意愿，以及对领导的认同[11]。在领导–下属的互动过程中，谦卑有助于使领导者自利性降低，从

而增进下属对领导者的爱戴和信任。刘夏怡和万文海基于社会信息加工理论探讨了谦卑型领导如何以及

何时会影响员工工作重塑行为[36]，他们选择工作自主性和学习目标导向来解释谦卑型领导对工作重塑

的影响机制。其中，工作自主性反映了员工对“能不能进行工作重塑”的主观认知，学习目标导向反映

了员工“愿不愿意进行工作重塑”的内在动机，并且工作自主性还会影响员工的学习目标导向。 
但是，谦卑型领导对下属的影响也受到其他因素的影响。毛江华等就下属归因视角进行分析[16]，下

属对谦卑型领导的动机归因，会影响下属是否真正认可领导的行为和工作，进而对下属的组织公民行为

产生影响，结果显示当下属归因领导谦卑动机属于绩效提升动机时会促进员工组织公民行为，但当下属

归因 领导谦卑动机属于印象管理动机时则会阻碍员工的组织公民行为，这与前文“实性”和“虚性”谦

卑存在异曲同工之处。 

4.2. 谦卑型领导对领导者的影响 

谦卑型领导的有效性也存在于对领导者自身行为和心理上的影响效果，目前这种影响主要体现在两

个方面： 
一是谦卑型领导可以影响社会化魅力型领导行为，也就是谦卑是社会化魅力型领导变得有效的重要

前因[11]。社会化魅力型领导主要体现在三种领导行为中——愿景设立的行为、可模仿愿景实施的行为以

及沟通行为，在这三种行为中谦卑型领导都存在着一定的影响。 
二是谦卑型领导对领导者自身心理上产生的积极和消极影响。Owens 和 Wallace 认为领导者谦卑可

以调节领导者自恋所带来的不良影响[15]，这就意味着拥有较高谦卑水平的自恋领导者比拥有低水平谦

卑的自恋领导者赢得更多的下属参与和更高的下属工作绩效。谦卑型领导通过正视自己的不足和缺陷，

能够更好地认识自己，明确自己的优势和劣势，从而制定更加符合实际的决策和计划；领导者通过保持

谦逊的态度，能够减少自我中心和自满情绪，降低心理压力和焦虑感，从而保持更加健康的心理状态；

当然，谦卑型领导也可能会给领导者本人带来一定的黑暗效应；谦卑型领导注重持续学习和改进，能够

激发自身的成长动力，不断提升自己的能力和素质，从而更好地应对组织变革和挑战。Yang 等人发现领

导的谦卑表现会给自身带来情绪耗竭，从而造成工作家庭冲突[37]。 
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4.3. 谦卑型领导对团队/组织的影响 

谦卑型领导通过影响下属的行为进而可以在团队/组织内形成良好的工作氛围。王雪冬等探讨了谦卑

型领导对成熟企业商业模式创新的影响及中介机制和边界条件[38]，认为谦卑型领导正向影响成熟企业

的商业模式创新，正向影响高管团队创造力，负向影响高管团队决策力；高管团队创造力和高管团队决

策力共同在谦卑型领导与商业模式创新之间起部分中介作用，同时解释了谦卑型领导对商业模式创新影

响的复杂作用机制及其潜在负面影响，为具有谦卑特征的领导者推动成熟企业的商业模式创新提供了理

论启示。 
Owens 和 Hekman 就通过实证研究证实下属会模仿谦卑型领导者的谦卑行为，从而形成一种分享的

人际交往过程[2]，这种人际交往过程会在整个团队内部形成一种谦卑氛围，进而促使团队努力实现其最

大潜能，最终提高团队的整体绩效。也就是说，谦卑型领导通过欣赏员工的贡献和优势，能够激发员工

的工作积极性和创造力，提高员工的工作满意度和绩效水平。同时，这种领导风格还能够促进员工之间

的协作和沟通，增强组织的凝聚力。 
而在中国组织情境下，谦卑型领导也产生了一定的有效性，Ou 等人的研究结果表明，谦卑型领导者

往往通过授权行为，营造出授权的组织氛围，加强企业团队的工作参与度、情感承诺和工作绩效[20]。
Cameron 则认为，当领导者表现出正确看待自己的优缺点、认可他人的优点和成就和可教性时组织更可

能实现成长，因此谦卑型领导能够在企业内部形成鼓励学习的组织氛围，更好地为顾客服务并应对外部

环境的变化[10]。谦卑型组织擅长学习，可以通过各种方式达到组织学习的目的，而领导者则在其中发挥

着核心作用。谦卑型领导者能够倡导组织学习和持续改进的文化，鼓励员工分享知识和经验，促进组织

的成长和发展。 
Greer 的研究表明，谦卑的领导者有利于组织谦卑的形成，即在组织中形成乐于学习的氛围；恰当处

理人际关系的能力；关心其他成员的意愿以及拥有准确定位自我的认知[23]。谦卑型领导通过保持开放的

心态和尊重他人的意见，能够鼓励员工提出新的想法和解决方案，促进组织的创新和发展。同时，这种

领导风格还能够营造一种开放、包容的组织氛围，有利于吸引和留住优秀的人才。 
由此可见，谦卑型领导在不同情境下、从不同视角分析也可能产生消极的影响结果，这就要求需要

对谦卑型领导的形成和影响机制以及有效性边界进一步研究深入，从而真正发挥谦卑型领导在组织管理

中的有效性。 

5. 未来研究展望 

5.1. 从源头挖掘谦卑型领导的前因变量 

谦卑型领导作为突破传统“自上而下”领导逻辑的新型领导风格，是适配动态、多元组织环境的重

要理论与实践范式，现有研究围绕其内涵、维度、作用机制及影响效果形成了系统性结论，同时也明确

了研究局限与未来探索方向。具体可见表 1。 
内涵与维度形成“通用 + 本土”双框架，西方主流研究将谦卑型领导界定为自我意识、欣赏他人、

开放学习三维度的可观察行为模式，是领导者客观认知自我、认可下属价值、接纳新观点的综合表现；

中国本土化研究结合文化语境，丰富出德行榜样、下属导向、开门纳谏等维度，同时明确谦卑存在实性/
策略性的本质区分，实性谦卑源于领导者内在道德特质，策略性谦卑则是基于印象管理的工具性表现，

二者对领导效能的影响截然相反。 
形成多层面前因变量体系，谦卑型领导的产生并非单一因素驱动，而是领导者个人特质、组织内部

情境与外部环境共同作用的结果：领导者客观自我认知、低自恋、实性自谦的人格特质是内在基础；扁

平化组织架构、开放创新的组织文化、知识型员工为主的团队结构是组织支撑；动态不确定的市场环境、
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新生代员工对平等与尊重的职场需求是外部诱因。 
 

Table 1. Integrated model of humble leadership 
表 1. 谦卑型领导整合模型 

模型模块 核心内容 

前因变量 
1. 个人特质：客观自我认知、低自恋、实性自谦人格 
2. 组织情境：扁平化架构、开放创新文化、知识型团队 
3. 外部环境：动态市场、新生代员工职场需求 

核心维度 
1. 通用：自我意识(坦承不足)、欣赏他人(认可贡献)、开放学习(接纳新见) 
2. 本土特色：德行榜样、下属导向、开门纳谏、沉稳睿智 
3. 关键区分：实性谦卑(真诚特质)/策略性谦卑(印象管理) 

影响机制 1. 个体层：心理安全感、领导–成员交换、自我效能感、心理授权 
2. 团队/组织层：团队谦卑氛围、知识分享、组织学习能力、高管团队创造力 

边界条件 
1. 个体：下属权力距离取向、领导谦卑真伪性、下属动机归因 
2. 组织：组织架构类型、文化导向(平等/权威) 
3. 情境：任务类型(创新/重复)、环境稳定性(动态/稳定) 

结果变量 
1. 下属层面：积极：建言/创新行为、工作绩效、组织认同；消极：策略性谦卑下抑制组织公民行为 
2. 领导者层面：积极：调节自恋负面影响、提升领导有效性；消极：非真心谦卑引发情绪耗竭 
3. 团队层面：积极：团队绩效、商业模式创新、组织韧性；消极：过度谦卑降低团队决策效率 

跨风格互动 调和魅力型/变革型领导(抑制其阴暗面)、融合公仆型领导(双向成长)、优化参与型/分享型领导(提升

参与真实性) 
 

通过“个体–团队”双层中介机制发挥作用，谦卑型领导并非直接作用于结果，而是依托多层级影

响机制实现效能传导：在个体层面，通过提升下属心理安全感、强化领导–成员交换、增强自我效能感

与心理授权，激活下属内在动机；在团队/组织层面，通过培育团队谦卑氛围、促进知识分享、提升组织

学习能力与高管团队创造力，优化组织内部互动与能力体系，最终实现从个体行为到组织绩效的传导。 
影响效果呈现“多层级 + 双刃剑”特征，其积极效应覆盖下属、领导者、团队/组织全维度：对下属

可激发建言、创新等积极行为，提升工作绩效与组织认同；对领导者可调节自恋带来的不良影响，优化

社会化魅力型领导行为，提升领导有效性；对团队/组织可增强团队凝聚力、促进商业模式创新、提升组

织韧性与创新活力。同时其存在潜在消极影响，策略性谦卑会抑制下属组织公民行为，非真心谦卑易导

致领导者情绪耗竭，过度谦卑则可能降低高管团队决策效率，延缓组织快速决策。 
有效性受多维度边界条件调节，谦卑型领导并非全场景适用，其效能受个体、组织、情境三类因素

制约：下属权力距离取向、对领导谦卑动机的归因，以及领导谦卑的真伪性是核心个体边界；扁平化架

构、平等创新的组织文化能强化其效果，层级化架构与权威型文化则会弱化其作用；在创新型/知识型任

务、动态不确定环境中效能显著，在简单重复性任务、稳定环境中优势不明显。 
具备跨领导风格的调和与适配价值，谦卑型领导作为一种元品德，可与传统领导风格形成良性互动：

能有效调和魅力型、变革型领导的“阴暗面”，抑制下属过度依赖、领导独裁专权等问题，平衡其赋能与

依赖的双重效应；可弥补公仆型领导“单一他人导向”的局限，实现领导者自我提升与下属赋能的双向

成长；能强化参与型、分享型领导的平等互动内核，以谦卑姿态提升员工参与意愿与知识分享的真实性，

为多元领导风格的融合优化提供核心支撑。 

5.2. 未来展望 

现有关谦卑型领导的研究集中在验证谦卑型领导的积极影响，很少有研究突出谦卑型领导的消极方
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面，或是研究谦卑型领导有效性的边界条件。实际上有关谦卑型领导的“真伪性”已有研究开始关注：

李洁等学者提出研究构想，将谦卑型领导划分为真实性领导谦逊和策略性领导谦逊，从领导个人层面探

讨策略性领导谦逊的转化机制，研究“伪君子”现象是如何形成，组织应当如何应对，从下属层面探讨

如何应对管理“伪君子”的出现[5]。同样，这种真伪性的命题也不仅存在与谦卑型领导中，公仆型领导、

参与型领导、分享型领导等领导风格都可能面临着“辨别真伪”的问题。因此，深入对领导风格“真伪

性”的研究和讨论，是深化领导力研究的过程，同时也能够为概念本身提供更为真实、合理的研究视角。 

5.2.1. 从源头挖掘谦卑型领导的前因变量 
现有关谦卑型领导的研究多从影响路径出发，研究谦卑型领导对下属、团队和组织的角度研究其领

导方式的有效性，缺乏从源头挖掘谦卑型领导的前因变量。“谦卑”品质作为谦卑型领导的核心内容，

在心理学领域研究广泛，其中不乏对“谦卑”特质的前因和结果变量的探讨。但在组织管理领域则对谦

卑型领导的前因变量缺乏研究，尤其是缺乏实证研究，即在实际的管理过程中如何培养或激发领导的谦

卑行为？在中国组织结构中，如何将“谦卑”引入到领导的管理过程？当前外部经济环境的变化加剧了

管理环境的不稳定性，许多大型民营企业近年都出现了大规模的裁员，另一方面新入职场的 00 后也开始

进入职场，加剧了企业高层和基层员工之间的矛盾冲突。在这种环境下，领导“谦卑”显得更为重要，所

以未来我国学者可以基于现有的研究成果，深入挖掘谦卑型领导的形成条件，为管理实践的需要提供更

多的理论指导。同时学界也要开展更多的实证研究，验证谦卑型领导在实践中的有效性和适用性。 

5.2.2. 谦卑型领导的消极层面及边界条件的研究 
现有关谦卑型领导的研究集中在验证谦卑型领导的积极影响，很少有研究突出谦卑型领导的消极方

面，或是研究谦卑型领导有效性的边界条件。实际上有关谦卑型领导的“真伪性”已有研究开始关注：

李洁等提出研究构想，将谦卑型领导划分为真实性领导谦逊和策略性领导谦逊，从领导个人层面探讨策

略性领导谦逊的转化机制，研究“伪君子”现象是如何形成，组织应当如何应对，从下属层面探讨如何

应对管理“伪君子”的出现[5]。同样，这种真伪性的命题也不仅存在与谦卑型领导中，公仆型领导、参

与型领导、分享型领导等领导风格都可能面临着“辨别真伪”的问题。因此，深入对领导风格“真伪性”

的研究和讨论，是深化领导力研究的过程，同时也能够为概念本身提供更为真实、合理的研究视角。 
谦卑型领导与其他领导方式的相互作用也可以作为未来研究的关注重点。正如前文概念中提到“谦

卑”作为一种元品德，实际上与其他的领导特质可以进行调和与共通。现实生活中的领导往往不能仅仅

被定义为单一的领导风格，而是多种领导风格的混合体，因此后续的研究可对多种风格的领导方式进行

交互研究。 
“谦卑”的领导者本身可能也“乐于分享”，同时也可能更愿意接受“变革”。除此之外，谦卑型领

导者对新知识新看法的接纳，对自我的审视和对他人的认可促使领导者可以主动控制自己的行为，这种

监管功能可以防止某些领导方式走向极端。Kark 曾提出，谦卑可以调和富有远见型、魅力型或变革型领

导方式，以免他们出现阴暗的一面[39]。因此，未来研究可以检验谦卑型领导和其他类型领导方式的相互

作用，探讨如何培养和提升领导者的谦卑品质，为企业选拔和培养优秀的领导者提供参考和借鉴。例如

研究谦卑型领导和变革型领导的互动作用，探究在什么条件下谦卑的变革型领导比不谦卑的变革型领导

更有效？这种情况可以避免变革型领导者致力于高层设计的过程中走极端的问题产生。 
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